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Конфликт -  является важным элементом в работе любой организации. 
Специфика организаций здравоохранения отличается от других учреждений и 
сфер, что ведет за собой особенности управления возникающими конфликта­
ми.
В учреждениях здравоохранения существуют подразделения разных 
уровней: от кадров, которые занимаются непосредственным лечением пациен­
тов до подразделений обслуживания и обеспечения.
Любая медицинская организация требует наличия сотрудников от выс­
шего до низшего звена с различным уровнем образования и квалификации, из- 
за чего присутствуют социальные группы с разным уровнем материального 
обеспечения, развития и возрастного состава. В медицинских коллективах час­
то преобладают сотрудники женского пола. Практически везде наблюдается 
дефицит кадров всех уровней. На фоне этих особенностей возрастает вероят­
ность появления конфликтов разных видов и уровней.
Актуальность данной темы заключается в том, что проблемная ситуация 
для учреждения здравоохранения состоит в сложности выбора методов управ­
ления конфликтами, координации всей многосложной структуры. Конфликты 
любого рода могут повлиять на снижение качества оказываемых услуг, рабо­
тоспособности, снижение репутации отдельной личности или организации в 
целом. Конфликтные ситуации могут привести к текучести кадров.
По специфике своей работы каждый сотрудник вынужден общаться как 
с коллегами, так и с пациентами. От индивидуально - поведенческих особен­
ностей, таких как темперамент, коммуникативные способности, уровень аг­
рессивности в отношениях зависит выбираемый стиль поведения в конфлик­
тах.
Цель: разработка рекомендаций по управлению конфликтами на основе 
изучения социально-психологического климата в организации.
Задачи:
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1) изучить теоретические аспекты управления конфликтами;
2) проанализировать социально-психологический климат в Стоматоло­
гическом салоне «Новодент»;
3) разработать рекомендации по управлению конфликтами путем совер­
шенствования социально-психологического климата в Стоматологическом са­
лоне «Новодент».
Объект исследования: социально-психологический климат в коллективе 
медицинских работников Стоматологического салона «Новодент».
Предмет исследования: процесс управления конфликтными ситуациями 
в Стоматологическом салоне «Новодент».
Методы исследования:
1) аналитический (изучение литературных источников);
2) социологический метод (анкетирование персонала);
3) метод наблюдения;
4) метод экспертных оценок.
База исследования: Стоматологический салон «Новодент» ООО «Наша мар­
ка».
Дипломная работа включает в себя введение, три главы, заключение, 
список используемой литературы, приложения.
В работе представлено 17 таблиц, 13 рисунков, 5 приложений. Общий 
объем работы 57 страниц.
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНФЛИКТАМИ
1.1. Понятие, типы, виды конфликтов
Конфликт определяется тем, что сознательное поведение одной из сто­
рон (личность, группа или организация в целом) вступает в противоречие с 
интересами другой стороны. [6]
Слово «конфликт» происходит от латинского сопШС;ш - столкновение и 
практически в неизменном виде входит в другие языки (сопШС; - англ., копШк 
- нем., сопАЯ - франц.). Анализ определений конфликта, принятых в различ­
ных современных неспециальных энциклопедиях, обнаруживает их сходство.
Как правило, содержание понятия конфликта раскрывается через сле­
дующие значения:
1) состояние открытой, часто затяжной борьбы;
2) состояние дисгармонии в отношениях между людьми, идеями или ин­
тересами; столкновение противоположностей;
3) психическая борьба, возникающая как результат одновременного 
функционирования взаимно исключающих импульсов, желаний или тенден­
ций. [7]
В таблице 1 рассмотрим определение конфликта с точки зрения россий­
ских авторов.
Таблица 1 -  Определение конфликта с точки зрения российских авторов1
«К онф ликт -  э т о ...» А втор/И сточник
1 2
« .с т о л к н о в е н и е  чего- то с чем-то» Ф.Е. В асилю к
« . э т о  сторона взаим одействия лю дей в общ естве, своего рода кле­
точка социального бытия. Это форма отнош ений меж ду потенциаль­
ны ми или актуальны ми субъектами социального действия, м отива­




« .т р у д н о  разреш имое противоречие, связанное с остры ми эм оцио­
нальны ми переживаниями»
А.П. Егидес




« ...н аи б олее  деструктивны й способ развития и заверш ения значи- А.Я. А нцупов,
мых противоречий, возникаю щ их в процессе социального взаим о­
действия, а такж е борьба подструктур личности»
А.И. Ш ипилов
« . т а к а я  характеристика взаимодействия, в которой не могущ ие со­
сущ ествовать в неизменном виде действия взаим одетерминирую т и 
взаим озаменяю т друг друга, требуя для этого специальной организа­
ции. П ри этом  важно учитывать, что действие можно рассматривать 
и во внеш нем, и во внутреннем  плане. Вм есте с тем  лю бой конфликт 
представляет собой актуализировавш ееся противоречие, то есть во­
площ енны е во взаим одействии противостоящ ие ценности, установ­
ки, мотивы. М ож но считать достаточно очевидным, что для своего
Б.И. Хасан
разреш ения противоречие непременно долж но воплотиться в дейст­
виях в их столкновении. Только через столкновение действий, бук­
вальное или мыслимое, противоречие себя и являет»
Структура конфликта - это совокупность устойчивых и статичных эле­
ментов конфликта, образующих его целостность.
Структурные характеристики представляют собой составные элементы 
конфликта. Они отражают компоненты, без которых существование конфлик­
та невозможно: отсутствие любого из них из пространства конфликта либо 
полностью исключает существование конфликта, либо существенно меняет 
его характер.[6] Структура конфликта представлена на рисунке 1.
Рисунок 1 - Структура конфликта
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Формы выражения конфликта во многом зависят от уровня развития 
личности, коллектива, возраста участников конфликта, их индивидуального 
жизненного опыта, личностных качеств, типа конфликта, специфики деятель­
ности коллектива, от стиля управления коллективом.
Скрытая форма - это состояние неудовлетворенности, внутреннее несо­
гласие с действиями, решениями руководителя, актива, что может проявляться 
в формальном исполнении требований, равнодушии, высокомерии, самоизо­
ляции от коллектива, интригах.
Открытая форма может быть активной и пассивной. К активным фор­
мам проявления конфликта относятся открытые столкновения: острые ссоры, 
споры, бунт, драки, отказ выполнять требование, задание, разные формы не­
подчинения, саботаж, мстительность, агрессивность, аффективные действия. 
Пассивная форма может выражаться в сознательном уходе в мир фантазий, 
наркомании, алкоголизме. [7]
Формы проявления конфликта представлены в таблице 2.
Таблица 2 - Формы проявления конфликта2
Ф орм ы  проявления О писание
Столкновение П роявления этой формы многообразны. В одних слу­
чаях столкновение проявляется исклю чительно в борь­
бе, в попы тках противников обезоруж ить друг друга. 
Д ругие ф ормы  столкновения больш е похож и на по­
единки -  главное доказать свое преимущ ество над дру­
гим. И ногда основной целью  является установление 
господства над другими лю дьми, с тем  чтобы  подчи­
нить их своим интересам  или использовать их ради 
собственной выгоды
О боронительная реакция «М аленький и незаметный»; «кругом  враги»; смена 
«масок» и «костю мов»
О тчуж дение Равнодуш ие, конвенциональная корректность
Типы конфликта по степени проявления, процессу и результату пред­
ставлены на рисунке 2.
К онф ликт
2 Составлено автором по материалам источников [4, 5]
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Рисунок 2 -  Типы конфликта 
Основные стадии протекания конфликта:
1) стадия потенциального формирования противоречивых интересов, 
ценностей, норм;
2) стадия перехода потенциального конфликта в реальный или стадию 
осознания участниками конфликта своих верно или ложно понятых интересов;
3) стадия конфликтных действий;
4) стадия снятия или разрешения конфликта. [4]
Отечественный исследователь А. Г. Здравомыслов, основываясь на рабо­
тах Н. Смелзера, приводит следующий ряд уровней конфликтующих сторон, 
которые представлены в таблице 3.
Таблица 3 -  Ряд уровней конфликтующих сторон по А.Г Здравомыслову 3
Тип конфликтов П ричины  возникновения конфликта
2Составлено автором по материалам источников [13]
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Межиндивидуальные конфликты:
1) по вертикали (руководитель-подчиненный);
2) по горизонтали (между субъектам и одного 
иерархического уровня управления);




ные коммуникации, различия в целях и 
т.д.); социально-психологические (ин­
дивидуально-психологические особен­
ности, позиция, статус, роль)
Межгрупповые конфликты:
1) меж ду структурны м и подразделениями;
2) меж ду группами сотрудников одного подраз­
деления;
3) меж ду руководством  организации и персона­
лом;
4) меж ду администрацией и проф сою зами
Н аруш ение правовы х норм, неудовле­
творительны е коммуникации и усло­
вия труда, взаим озависимость по вы ­
полняемы м задачам, амбиции лидеров, 
групповой экстрем изм
Конфликты типа «личность-группа»:
1) меж ду руководителем  и коллективом  органи­
зации или структурного подразделения;
2) меж ду сотрудником  коллективом  организа­
ции или структурного подразделения;
Стиль управления, низкая ком петент­
ность руководителя, сильное влияние 
отрицательно настроенных м икро­
групп и их лидеров, наруш ение груп­
повы х норм
В качестве примера могут быть приведены и другие классификации, ко­
торые, различаясь по степени претензий на всеобъемлющий характер, в сущ­
ности оказываются довольно близки друг другу по содержанию и выделяемым 
типам конфликтов. [7]
1.2. Причины и последствия конфликтов
Все конфликты имеют несколько причин, основными из которых явля­
ются ограниченность ресурсов, которые надо делить, различия в целях, в пред­
ставлениях и ценностях, в манере поведения, уровне образования, а также 
плохие коммуникации.
Описание причин конфликта представлено в таблице 4.
Таблица 4 -  Причины конфликтов4
П ричины О писание
1. Распределение ресурсов Н еобходим ость делить ресурсы почти неизбеж но ведет к 
различны м  видам конфликта
2. Взаим озависимость задач В организациях, где основой организационной схемы яв ­
ляю тся отделы, руководители взаимозависимы х подразде-
4 Составлено автором по материалам источников [14, 21]
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П ричины О писание
лений подчиняю тся одному общ ему начальству более вы ­
сокого уровня, тем  самым ум еньш ая возм ож ность кон­
фликта, которы й возникает по чисто структурны м  причи­
нам
3. Различия в целях В озм ож ность конф ликта растет по мере того, как организа­
ции становятся более специализированны ми и разбиваю тся 
на подразделения. Это происходит потому, что подразде­
ления могут сами формулировать свои цели и больш ее 
внимание уделять их достиж ению , чем достиж ению  целей 
организации
4. Различия в представлениях 
и ценностях
В м есто того, чтобы  объективно оценить ситуацию , лю ди 
могут рассм атривать только те взгляды, альтернативы  и 
аспекты  ситуации, которые, по их мнению , благоприятны 
для группы или личны х потребностей
5. Различия в манере 
поведения и ж изненном  опы ­
те
Различия в ж изненном  опыте, ценностях, образовании, 
стаже, возрасте и социальны х характеристиках ум еньш аю т 
степень взаим опонимания и сотрудничества меж ду пред­
ставителям и различны х подразделений
б.Н еудовлетворительны е
коммуникации
Н еудовлетворительны е коммуникации могут бы ть как при­
чиной, так и следствием  конфликта. Они могут действовать 
как катализатор конфликта, меш ая отдельны м  работникам  
или группе понять ситуацию  или точки зрения других. 
Д ругие распространённы е проблем ы  передачи инф орм а­
ции, вы зываю щ ие конф ликт - неоднозначны е критерии ка­
чества, неспособность точно определить долж ностны е обя­
занности и функции всех сотрудников и подразделений, а 
такж е предъявление взаим оисклю чаю щ их требований к 
работе
Способы и методы определения причин конфликта. Методы картогра­
фии конфликта Х. Корнелиуса и Ш. Фэйра:
1) определение конфликта в общих чертах;
2) выявление лиц, которые вовлечены в конфликт;
3) определение подлинных потребностей и опасения каждого из главных 
участников конфликта.
Любой конфликт имеет последствия. Руководитель должен понимать, 
что конфликты могут влиять на социально-психологический климат в коллек­
тиве. В таблице 5 рассмотрены конструктивные и деструктивные последствия 
конфликта.
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Таблица 5 - Последствия конфликта5
Конструктивны е Д еструктивны е
1) проблем а м ож ет быть реш ена таким 
путем, который приемлем  для всех 
сторон;
2) стороны  будут больш е располож е­
ны к сотрудничеству, а не к антаго­
низму в будущ их проблем ны х ситуа­
циях;
3) ум еньш ение возм ож ности синдрома 
группового мы ш ления и покорности, 
когда подчиненны е не вы сказы ваю т 
идей
1) неудовлетворенность персонала, плохое со­
стояние духа, рост текучести кадров и снижение 
производительности труда;
2) сильная преданность своей группе, сопровож ­
даю щ аяся ненуж ной и непродуктивной конкурен­
цией с другими группами организации;
3) ум еньш ение степени соперничества в будущем;
4) представление о другой группе как о <«раге»;
5) прекращ ение взаим одействия и общ ения между 
сторонами;
6) увеличение враж дебности меж ду сторонами;
7) смещ ение акцента: придание больш его значе­
ния победе, чем  реш ение проблемы
Конфликт может выполнять как положительные, так и отрицательные 
функции (табл. 6).
Таблица 6 -  Позитивные и негативные функции конфликта6
П озитивны е функции Н егативны е функции
Разрядка напряж енности между конф лик­
тую щ ими сторонами
Больш ие эмоциональны е, м атериальны е за ­
траты  на участие в конфликте
П олучение новой инф ормации об оппо­
ненте
Сниж ение дисциплины, ухудш ение соци­
ально-психологического климата в коллек­
тиве
С плочение коллектива и повы ш ение уров­
ня проф ессиональной зрелости
П редставление о побеж денны х группах как 
о врагах
С тимулирование к изменениям  и развитию Ч резм ерное увлечение процессом  кон­
ф ликтного взаимодействия
Снятие синдрома покорности у подчинен­
ных
У меньш ение степени сотрудничества меж ду 
частью  коллектива
Д иагностика возмож ностей оппонентов Слож ное восстановление деловы х отнош е­
ний («ш лейф конфликта»)
Как негативные, так и позитивные последствия конфликтов нельзя абсо­
лютизировать, рассматривать вне конкретной ситуации. Реальное соотноше­
ние функциональных и дисфункциональных последствий конфликта непо­
средственно зависит от их природы, порождающих их причин, а также от уме­
лого управления конфликтами. [15]
5 Составлено автором по материалам источников [16, 23]
6 Составлено автором по материалам источников [10, 23]
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1.3. Методы управления конфликтами
Управление конфликтом - важнейшая функция менеджера в формирова­
нии благоприятного климата в коллективе. Это целенаправленное воздействие 
на устранение причин, породивших конфликт, или на коррекцию поведения 
участников конфликта. Руководитель всегда находится в центре любого кон­
фликта в организации и призван разрешать его всеми доступными средствами.
Цель управления конфликтами: предупреждение их деструктивного раз­
вития. Часто используется понятие урегулирования конфликта. Понятие уре­
гулирования конфликта часто понимается как «мягкое» воздействие на кон­
фликт, а также как его частичное или временное решение. Достигнутый таким 
образом «мир», или компромисс, непрочен и недолговечен: поскольку исход­
ная причина соперничества не устранена. [15]
Разрешение конфликта представляет собой устранение полностью или 
частично причин, породивших конфликт, либо изменение целей участников 
конфликта.
Методы управления конфликтами представлены в таблице 7.
Таблица 7 -  Методы управления конфликтами7
М етоды О писание П рим еры
В нутриличностны е заключаются в умении правильно ор­
ганизовать свое собственное поведе­
ние, высказать свою точку зрения, не 










7 Составлено автором по материалам источников [15, 16, 24]
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Структурны е это методы воздействия преимущ е­
ственно на организационны е кон­
фликты, возникаю щ ие из-за непра­
вильного распределения полном о­
чий, организации труда, принятой 
системы  стимулирования
- разъяснение требований к 
работе;
- координационны е и инте­
грационны е механизмы;
- общ еорганизационны е це­
ли;
- использование систем воз­
награж дения
М еж личностны е П ри создании конф ликтной ситуа­
ции или начале разверты вания само­
го конф ликта его участникам  необ­
ходим о вы брать форму, стиль своего 
дальнейш его поведения с тем, чтобы  
это в наименьш ей степени отрази­






П ереговоры П редставляю т ш ирокий аспект об­
щ ения, охваты ваю щ ие многие сфе­
ры  деятельности индивида.
К ак метод реш ения конфликтов пе­
реговоры  представляю т собой набор 
тактических приемов, направленных 
на поиск взаим оприемлемы х реш е­
ний для конфликтую щ их сторон
условия для переговоров:
- сущ ествование взаим озави­
симости сторон, участвую ­
щ их в конфликте;
- отсутствие значительного 
различия в возмож ностях 
(силе) субъектов конфликта;
- соответствие стадии разви­
тия конф ликта возм ож но­
стям переговоров;
- участие в переговорах сто­
рон, которые реально могут 
принимать реш ения сло­
ж ивш ейся ситуации [4]
О тветны е агрес­
сивны е действия
М етод, являю щ ийся крайне неж ела­
тельны м  для преодоления кон­
ф ликтны х ситуаций. П рим енение 
этих м етодов приводит к разреш е­
нию конф ликтной ситуации с пози­
ции силы, в том  числе с использова­
нием грубой силы, насилия. Однако 
бы ваю т ситуации, когда разреш ение 
конф ликта возможно только данны ­
ми методами
«Мы оценили Вашу работу, 
и нам показалось, то Вы не 
знаете элементарных основ 
своей профессии»
П рим еры  конкретны х вари­
антов ответов: «В от я влип», 
«о, я  не только неуч, но и 
бездарь», «и им енно поэтому 
я способен взглянуть свеж им 
взглядом  на то, что у вас тут 
происходит», «Вы с полной 
ответственностью  делаете 
это утверждение?»
Основываясь на изложенном С. М. Емельяновым, можно выстроить
трехмерную модель стратегий поведения в конфликте и более полно учесть 
значимые факторы процесса формирования конфликтного поведения. Рас­
смотрим более подробное описание методов управления конфликтами.
Внутриличностные методы управления конфликтами заключаются в 
умении правильно организовать свое собственное поведение и высказывать
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свою точку зрения, не активизируя при этом психологические защитные реак­
ции со стороны оппонента. Для решения внутриличностных конфликтов важ­
но:
1) установить факт конфликта;
2) определить его вид и причины;
3) применить соответствующий способ решения.
Решение внутриличностного конфликта может быть конструктивным и 
деструктивным. Во время конструктивного преодоления внутриличностного 
конфликта достигается душевное равновесие, осознается и становится управ­
ляемой собственное поведение. После конструктивного решения конфликта 
отходит тревога, связанная с воспоминаниями о нем, улучшается качество 
профессиональной и иной деятельности человека, становится более эффектив­
ной взаимодействие с другими людьми.
Деструктивный развитие и разрешение конфликта приводит к углубле­
нию раздвоение личности, перерастания конфликта в жизненный кризис, к 
развитию невротических состояний, часто нуждаются в квалифицированном 
психотерапевтического или психиатрического вмешательства.
Факторами конструктивного разрешения внутриличностных конфликтов 
являются:
1. Индивидуальные социально-психологические качества личности, та­
кие как, особенности интеллекта, темперамента, характера, эмоциональной и 
волевой сферы, степень социальной активности, установки, убеждения, ценно­
стные ориентации, особенности самоидентификации и др.
2. Особенности ближайшего социального окружения - родные, друзья, 
коллеги и др. и их отношение к личности - забота, поддержка, сострадание, 
безразличие, вражда и т.д.
3. Жизненная ситуация, в которой находится личность (благоприятная, 
кризисная, катастрофическая и т.д.).
4. Специфика коммуникативного взаимодействия личности как с бли­
жайшим социальным окружением, так и с макросредой: социально­
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экономическими, политическими, социокультурными условиями жизни - 
взаимопонимание, сотрудничество, взаимопомощь, отстранение, неприятие, 
протест и т. Д.
Все эти факторы в своей совокупности в большей или меньшей степени 
влияют на ход и разрешения внутриличностных конфликтов. Однако, приори­
тетная роль принадлежит индивидуальным социально-психологическим осо­
бенностям личности. Поэтому, учитывая их, каждый человек должен вырабо­
тать свою стратегию и свой стиль решения внутренних противоречий.
Психологи выделяют около 30 механизмов психологической защиты, мы 
рассмотрим такие, которые встречаются чаще всего.
1. Идентификация -  это способ решения внутриличностного конфликта, 
который предусматривает моделирование индивидом поведения другого чело­
века, как правило более самостоятельной и социально устойчивой. Применяет­
ся для повышения самоценности или для преодоления чувства тревоги, может 
быть вызвано реальными или мнимыми угрозами от другой личности или 
жизненной ситуации.
2. Вытеснение -  это способ решения внутриличностного конфликта, ко­
торый заключается в мотивированном забывании, "вытеснении" неприятных 
мыслей, событий в сферу бессознательного.
3. Сублимация -  это способ решения внутриличностного конфликта, ко­
торый предусматривает трансформацию избыточной психической энергии в 
более благоприятные формы социальной деятельности (творчество, наука, 
спорт, музыка).
4. Регрессия -  это способ решения внутриличностного конфликта, кото­
рый заключается в возвращении индивида к стереотипам поведения детства, 
где все проблемы решались легко. Это - неэффективный способ решения внут­
риличностного конфликта, поскольку человек, который не в состоянии резуль­
тативно выйти из конфликтной ситуации, отстраняется от нее, возвращается в 
состояние, был для нее комфортным, благоприятным.
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5. Проекция -  это способ решения внутриличностного конфликта, кото­
рый предусматривает возложение вины на другого человека. Придерживаясь 
такого механизма выхода из внутриличностного конфликта, человек приписы­
вает источнику трудностей различные негативные качества с целью самовос­
приятия, самоутверждения самой себя на этом фоне.
7.Замещение -  это способ решения внутриличностного конфликта, кото­
рый заключается в снятии индивидом внутреннего напряжения путем агрессии 
по отношению к более слабым людей или внешних предметов.
8. Рационализация -  это способ решения внутриличностного конфликта, 
который предусматривает объяснение человеком всех своих поступков жела­
нием сохранить чувство собственного достоинства и самоуважение.
9. Отрицание -  это способ решения внутриличностного конфликта, ко­
торый заключается в нежелании (отказе) индивида думать о возможных по­
следствиях тех событий, в которых он вынужден принимать участие.
Специалисты считают рациональными, полезными для индивида при 
решении внутриличностных конфликта такие механизмы психологической 
защиты как идентификация, сублимация, вытеснение, и алогичными, беспо­
лезны, не позволяют активно разрешить противоречия и эффективно выйти из 
конфликта - регрессия, отрицание, замещение и др.
Структурные методы:
Разъяснение требований к работе -  эффективный метод управления и 
профилактики конфликтов. Все работники должны четко знать и представлять, 
какие результаты от него требуются, его права и обязанности, ответствен­
ность, полномочия, этапы работы. Метод реализуется путем ознакомления с 
должностными инструкциями, распределением прав и ответственности по 
уровням управления.
Координационные механизмы представляют собой использование струк­
турных подразделений в организации, которые в случае необходимости могут 
вмешаться и разрешить спорные вопросы.
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Общеорганизационные цели. Данный метод предполагает разработку или 
уточнение общеорганизационных целей с тем, чтобы усилия всех сотрудников 
были объединены и направлены на их достижение.
Система вознаграждений. Материальное и нематериальное стимулиро­
вание сотрудников может быть использовано в качестве метода управления 
конфликтом. При грамотном влиянии на поведение людей можно избежать 
конфликтных ситуаций, а если они возникли, то свести их к конструктивному 
доходу.
Межличностные стили разрешения конфликтов:
1. Избегание. Человек старается уйти от конфликта, не попадать в ситуа­
ции, которые провоцируют возникновение столкновений, не вступать в обсу­
ждение вопросов, приводящих к разногласиям.
2. Сотрудничество. Субъект старается разрешить конфликт в свою 
пользу, но при этом должен учитывать интересы оппонента. В сотрудничестве 
разрешение конфликта предполагает поиск выгодного обеим сторонам исхода. 
Наиболее типичными обстоятельствами, когда используется этот стиль, можно 
считать следующие:
1) если обе стороны конфликта имеют одинаковые ресурсы и возможности;
2) если разрешение этого конфликта выгодно, и ни одна из сторон не 
устраняется от него;
3) если между оппонентами давние и взаимовыгодные отношения;
4) если у каждой из сторон вполне объяснимые цели, которые они могут 
объяснить;
5) если у каждой из сторон есть иные пути выхода из кризиса.
3. Соперничество характеризуется активной борьбой оппонентов за свои 
интересы, применением всех доступных для них средств достижения постав­
ленных целей: применением власти, принуждения, средств давления на оппо­
нентов, использованием зависимости других участников от него. Соперниче­
ство целесообразно в экстремальных и принципиальных ситуациях, при дефи­
ците времени и при высокой вероятности опасных последствий.
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4. Компромисс. Данный стиль характеризуется принятием точки зрения 
стороны оппонента, но лишь до некоторой степени. Способность к компро­
миссу высоко ценится в управленческих ситуациях. Компромисс минимизиру­
ет (но не исключает) негативные последствия и часто дает возможность быст­
ро разрешить конфликтную ситуацию удовлетворив обе стороны.
5. Приспособление. Стиль приспособления проявляется в том, что лич­
ность совершает какие-либо действия, ориентируясь на поведение других лю­
дей, однако при этом не стремится отстаивать свои интересы. Один из участ­
ников конфликта признаёт доминирующую роль оппонента и уступает ему в 
их противостоянии.
Подобный стиль для разрешения конфликта рекомендуется выбирать в 
следующих случаях:
1) при необходимости сохранения мирных отношений с оппонентом или 
целой группой;
2) при недостаточной власти, чтобы одержать победу;
3) когда победа для оппонента важнее, чем для вас;
4) когда невозможно избежать конфликта, а сопротивление может на­
вредить. [10]
1.4. Методы профилактики конфликтов
Конфликт, как и любые взаимодействия людей, регулируется нормами 
социального поведения. Нормативное регулирование конфликтов делает сис­
тему более стабильной, определяет долговременный порядок развития и раз­
решения конфликтов. Большое значение при этом имеют нравственные нормы, 
затрагивающие представления о правильном и неправильном поведении, спра­
ведливости, порядочности и т.п.
Профилактика конфликтов важна не только в социальном плане, но и в 
личностном.
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Другой существенной задачей является конфликтологическая грамот­
ность, предполагающая овладение стратегиями эффективного взаимодействия, 
способами разрешения и предупреждения конфликтов, возможностями пере­
вода конфликта из деструктивного русла в конструктивное, навыками саморе­
гуляции в конфликте и так далее.
Третья важная задача - осознанное отношение к собственным психоло­
гическим проблемам, понимание важности самоисследования и самосовер­
шенствования, свободное и осознанное принятие толерантности как нормы 
существования и сосуществования. [197]
Конфликтологами использован ряд способов поддержания и развития 
сотрудничества. К ним можно отнести следующие:
1) вовлечение в общее дело потенциальных оппонентов, объединяя их 
общей целью;
2) толерантность к партнеру - «вхождение» в положение партнера, по­
нимание его трудностей, выражение сочувствия; уважительное отношение к 
нему,
3) взаимное дополнение состоит в использовании таких черт партнера 
(потенциального соперника), которыми не обладает первый субъект. Развивая 
и используя эти качества в совместной деятельности, можно укрепить взаим­
ное уважение и сотрудничество и избежать ненужных конфликтов;
4) отказ от дискриминации, что означает недопущение подчеркивания 
различий между партнерами, какого-либо превосходства одного над другим;
5) поддержание хорошего настроения, положительных эмоций снимает 
напряженность, вызывает симпатию к партнеру и затрудняет возникновение 
конфликтной ситуации. [12]
1.5. Влияние конфликтов на социально-психологический 
климат в коллективе медицинской организации
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Общеизвестно, что здоровые взаимоотношения между членами какого- 
либо коллектива, построенные на основе социалистической морали, атмосфера 
доброжелательства и настоящего товарищества - важнейшее условие его дис­
циплинированности и слаженной плодотворной работы. Это положение в 
применении к медицинскому коллективу, борющемуся за здоровье и жизнь 
пациентов, приобретает особое значение. Нормальные взаимоотношения меж­
ду членами медицинского коллектива, здоровая моральная атмосфера играют 
важную роль в соблюдении норм медицинской деонтологии.
Оздоровление моральной атмосферы во врачебной среде -  это одно из 
достижений современного здравоохранения. Врачи, вправе гордиться этим 
достижением. Однако среди громадной массы врачей, трудящихся в атмосфере 
товарищества, доброжелательства и движимых едиными целями - быть макси­
мально полезными для больных, до сего времени имеются люди, бросающие 
тень на нашу профессиональную честь.
Конфликты создают напряжённые отношения в коллективе, переключа­
ют внимание сотрудников с непосредственных задач организации на «выясне­
ние отношений». Конфликтные ситуации отрицательно сказываются на нерв­
но-психическом состоянии и, соответственно, на социально-психологическом 
климате всего коллектива. Но, все же, конфликты могут привести и к улучше­
нию условий труда, повышению качества оказываемых услуг и обслуживания. 
[22]
Позитивная роль конфликта может также заключаться в росте самосоз­
нания участников конфликта, если последние преследуют социально значи­
мую цель. Во многих случаях конфликт формирует и утверждает определён­
ные ценности, объединяет единомышленников, играет роль для безопасной и 
даже конструктивной эмоциональной разрядке. [14]
При изучении социально-психологического климата в медицинском уч­
реждении необходимо учитывать групповое мнение -  совокупность оценоч­
ных суждений, в которых выражается общее или преобладающее отношение 
ее членов к некоторым факторам, событиям, имеющим место как внутри груп­
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пы, так и за ее пределами. Формирование благоприятной психологической ат­
мосферы в коллективе и своевременное решение конфликтов -  одна из глав­
ных задач менеджера. [21]
Руководителю учреждения здравоохранения предпочтительнее иметь в 
коллективе конструктивные конфликты, так как они способствуют сплочению 
коллектива, информируют менеджера о реальных потребностях и возможно­
стях своих подчиненных.
В результате решения конструктивных конфликтов устраняются недоче­
ты в организации труда, появляются новые идеи и методы работы, повышается 
активность персонала. Деструктивные же конфликты нанесут организации 
только вред, так как в основе этих столкновений лежат причины субъективно­
го характера. [15]
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2. АНАЛИЗ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО КЛИМАТА В 
СТОМАТОЛОГИЧЕСКОМ САЛОНЕ «НОВОДЕНТ»
2.1. История создания и характеристика организации
Стоматология «НОВОДЕНТ» расположена в Кировском районе города 
Екатеринбурга. С 2001 года клиника оказывает полный комплекс услуг по оказа­
нию всех видов стоматологической помощи. В стоматологии используются но­
вейшие методики, современные материалы и высококачественное оборудование. 
В данном медицинском учреждении работают врачи-стоматологи с многолетним 
опытом работы, а также сертифицированные медицинские сестры.
Перечень выполняемой доврачебной медицинской помощи и направле­
ний амбулаторно-поликлинической помощи представлен в таблице 9.
Таблица 9 -  Доврачебная медицинская и амбулаторно-поликлиническая по-
мощь, оказываемая Стоматологическим салоном «Новодент»
В ы полняем ы е виды работ (услуг) Вид специализированной помощ и
Д иагностические возмож ности - рентгенология;
Д оврачебная медицинская помощ ь - сестринское дело;
А м булаторно-поликлиническая помощ ь, в 
том  числе, при осущ ествлении специализиро­






Структура организации Стоматологического салона «Новодент» линейно­
функциональная, так как функции управления лежат не на конкретном руководи­
теле, а каждому нижестоящему руководителю делегируются полномочия в рам­
ках выполняемых функций. Исполнители находятся в двойном подчинении. В 
линейно-функциональной структуре управления линейные руководители обла­
дают линейными полномочиями, а функциональные -  функциональными по от­
ношению к нижестоящим линейным руководителям и линейными -  по отноше­
нию к своим подчиненным.
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Данная структура управления имеет свои достоинства и недостатки, ко­
торые отображены в таблице 10.
Таблица 10 -  Достоинства и недостатки линейно-функциональной структуры
Д остоинства Н едостатки
1) единство и четкость, распоряди­
тельства;
2) согласованность действий исполни­
телей;
3) простота управления (один канал 
связи);
4) четко вы раж енная ответственность;
5) оперативность в принятии реш ений;
6) личная ответственность руководи­
теля за  конечны е результаты  деятель­
ности своего подразделения
1) вы сокие требования к руководителю , который 
долж ен быть подготовлен всесторонне, чтобы 
обеспечивать эф ф ективное руководство по всем 
функциям управления;
2) отсутствие звеньев по планированию  и подго­
товке реш ений;
3) перегрузка инф ормацией, множ ество контак­
тов с подчиненны ми, вы ш естоящ ими и сменны ­
ми структурами;
4) затруднительны е связи меж ду инстанциями;
5) концентрация власти в управляю щ ей верхуш ­
ке
Вид организации «Новодент» по признаку формализации, формам соб­
ственности, отношению к прибыли, по размерам организации и т.д. представ­
лен в таблице 11.
Таблица 11 -  Вид организации «Новодент»
Вид организации по различны м  критериям О писание
П о признаку ф ормализации Ф орм альная организация, имею щ ая четко 
поставленны е цели, ф ормализованны е 
правила, структуру и связи
П о формам собственности Частная организация
П о отнош ению  к прибыли К ом м ерческая организация. О сновной 
целью  является получение прибыли
П о размерам  организации М алое предприятие (до 49 сотрудников)
П о участию  в различны х секторах производст­
ва организации
О трасль третичного цикла, организация 
которая оказы вает услуги, необходим ы е 
для норм альной ж изнедеятельности
Тип организации в связи со специфичностью  и 
многообразием  видов м едицинской деятельно­
сти и работ, осущ ествляемы х с целью  обеспе­
чения лечебно-диагностического процесса
Л ечебно-проф илактическое учреж дение
Организационная структура управления Стоматологического салона 
«Новодент» представлена в Приложении 1.
23
2.2. Анализ медицинского персонала
В Стоматологическом салоне «Новодент»» работают высококвалифици­
рованные сотрудники. Рассмотрим подробнее укомплектованность кадрами в 
таблице 12.
Таблица 12 -  Статистические данные по сотрудникам 2015-2017 гг.
Д олж ность Ш татны е
характеристики





Врачи П о штату 9 9 9 0 0 0 0
Ф изические лица 7 6 8 -1 -14,3 +2 33,3
У  ком плектованность 
ш татны х долж ностей 
физ. лицами, % 77,8 66,7 88,9 -11,1 -14,3 +22,2 33,3
И м ею щ их категорию 7 6 8 -1 -14,3 +2 33,3
%  имею щ их катего­




П о штату 7 7 7 0 0 0 0
Ф изические лица 6 5 4 -1 -16,7 -1 -20
У комплектованность 
ш татны х долж ностей 
физ. лицами, % 85,7 71,4 57,1 -14,3 -16,7 -14,3 -20
И м ею щ их категорию 3 2 2 -1 -33,3 0 0
%  имею щ их катего­
рию 50 40 50 -10 -20 +10 +25
Санитарки П о штату 3 3 3 0 0 0 0
Ф изические лица 3 3 3 0 0 0 0
У комплектованность 
ш татны х долж ностей 
физ. лицами, % 100 100 100 0 0 0 0
Из таблицы видно, что укомплектованность штатных должностей вра- 
чей-специалистов уменьшилась в 2016 году в сравнении с 2015 годом и увели­
чилось 2017 году в сравнении с 2016 годом.
Укомплектованность штатных должностей среднего медицинского пер­
сонала уменьшилась как в 2016 году в сравнении с 2015, так и в 2017, в отли­
чие от 2016 года. Младший медицинский персонал был укомплектован на 
100% все 3 года.
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Квалификационный состав персонала Стоматологического салона «Но- 
водент» рассмотрим в таблице 13.
Таблица 13 -  Квалификационный состав персонала Стоматологического сало­
на «Новодент» 2015-2017 гг.
Д олж ность 2015 2016 2017
1 2 3 4
О бучились
Врачи 2 1 1
М едицинские сестры 1 0 0
Н е обучались 5 лет
Врачи 1 0 1
М едицинские сестры 0 0 0
А ттестовались
Врачи 1 3 2
М едицинские сестры 2 1 1
И м ею т 1 квалификационную  категорию
Врачи 2 1 2
М едицинские сестры 1 0 0
И м ею т 2 квалификационную  категорию
Врачи 2 2 3
М едицинские сестры 1 1 1
1 2 3 4
И м ею т высш ую  квалиф икационную  категорию
Врачи 3 3 3
М едицинские сестры 1 1 1
Средний медицинский персонал очень ценится в стоматологическом 
коллективе. Сотрудники с высшей категорией дают определенный статус ор­
ганизации.
2.3. Методы и методики исследования
В данной работе были использованы следующие методы:
1) аналитический (изучение литературных источников);
2) социологический метод (анкетирование персонала);
3) метод наблюдения;
4) метод экспертных оценок.
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В исследовании социально-психологического климата коллектива Сто­
матологического салона «Новодент», участвовали 15 человек -  врачи, меди­
цинские сестры и санитарки. В таблице 14 отображена характеристика рес­
пондентов по полу, возрасту и стажу.
Таблица 14 -  Характеристика исследуемого персонала коллектива клиники 
«Новодент» по полу, возрасту и стажу
П оказатель Респонденты
Количество Структура, %
В озраст 20-34 6 40
35-44 3 20
45-54 4 26,7
Старш е 55 2 13,3
Стаж 1-5 3 20
6-10 4 26,7
11-20 6 40
Более 21 2 13,3
П ол М уж чины 4 26,7
Ж енщ ины 11 73,3
На рисунке 3 представлена характеристика респондентов по гендерной
принадлежности, возрасту и стажу.
гендерная
■ М ужчины ■ Ж енщины
стаж, %
■ до 5 лет ■ до 10 лет
■ до 20 лет ■ от 2 1 года
Рисунок 3 -  Характеристика респондентов 
по гендерной принадлежности, возрасту и стажу
26
Преобладающая возрастная группа респондентов в клинике от 20 до 35 
лет, преобладает женский пол. Средний стаж работы в сфере стоматологии 
13,7 лет.
В нашей работе применялись следующие методики:
1. Анализ темперамента личности по методике Г. Айзенка (прил. 2).
Цель: выявление типа и особенностей темперамента человека для со­
вершенствования в коллективе социально-психологического климата и эффек­
тивного распределения сотрудников по рабочим местам. [18]
Количество вопросов в анкете: 57.
Количество респондентов: 15.
2. Анализ стилей поведения в конфликтных ситуациях по К. Томасу 
(прил.3).
Цель: изучение личностной предрасположенности к конфликтному по­
ведению, выявление определенных стилей разрешения конфликтной ситуации.
Методика использовалась в качестве ориентировочной для изучения 
адаптационных и коммуникативных особенностей личности, стиля межлично­
стного взаимодействия. В России тест адаптирован Н.В. Гришиной.
Количество вопросов в анкете: 30.
Количество респондентов: 15.
3. Анализ социально-психологического климата по методике О.С. Миха- 
люка и А. Ю. Шалыто (прил. 4).
Цель: диагностика имеющегося социально-психологического климата в 
коллективе, оценка эмоциональных, поведенческих и когнитивных компонен­
тов в отношениях между коллегами. [12]
Количество вопросов в анкете: 8.
Количество респондентов: 15.
Оцениваются 3 компонента: эмоциональный, поведенческий и когни­
тивный.
Описание компонентов социально-психологического климата представ­
лено в таблице 15.
27
Таблица 15 - Компоненты социально-психологического климата
К ом поненты Х арактеристика №  вопроса
Э м оциональны й К ритерий «нравится - не нравится», «приятны й - не при­
ятный». П ереж ивание принадлеж ности к группе
1, 4, 7
П оведенческий К ритерий «ж елание - неж елание работать вместе». Э тот 
ком понент выявляется, когда лю ди начинаю т реагиро­
вать на других с позиции своего группового членства, а 
не с позиции отдельной личности
2, 5, 8
К огнитивны й К ритерий «знание - незнание особенностей членов кол­
лектива». О сознание человеком  принадлеж ности к груп­
пе и достигается путем сравнения своей группы с други­
ми.
3, 6
Для целостной характеристики компонента полученные сочетания отве­
тов каждого испытуемого на вопросы по данному компоненту были обобщены 
следующим образом:
1) положительная оценка (к этой категории относятся те сочетания, в 
которых положительные ответы даны на все три вопроса, относящихся к дан­
ному компоненту, или два ответа положительные, а третий имеет любой дру­
гой знак);
2) отрицательная оценка (сюда относятся сочетания, содержащие три 
отрицательных ответа, или два ответа отрицательные, а третий может высту­
пать с любым другим знаком);
3) неопределенная, противоречивая оценка (эта категория включает сле­
дующие случаи: на все три вопроса дан неопределенный ответ; ответы на два 
вопроса не определены, а третий ответ имеет любой другой знак; один ответ 
неопределенный, а два других имеют разные знаки). [8]
2.4. Оценка результатов исследования 
социально-психологического климата в коллективе
2.4.1. Анализ темперамента личности по методике Г. Айзенка
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Медицинскому персоналу Стоматологического салона «Новодент» было 
предложено пройти тестирование из 57 вопросов, которые направлены на вы­
явление их обычного поведения (прил. 3).
Для достижения психологической совместимости людей в коллективе 
необходимы два условия:
1. Совместимость характера, типа темперамента.
2. Высокий профессиональный уровень всех работающих в коллективе.
[2]
Рассмотрим результат исследования среди членов коллектива стомато­
логии представленный на рисунке 4.
Холерик С а нгы шик Флегматик Меланхолик
Рисунок 4 -  Типы темперамента работников в стоматологии «Новодент»
При оценке коллектива мы выявили, что 33,3% трудового коллектива -  
сангвиники, 26,6% холерики, 20% флегматики, 20% меланхолики.
Имея представление о сильных и слабых сторонах сотрудников, руково­
дитель сможет определять подходящий для него функционал и грамотно орга­
низовывать его трудовую деятельность.
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2.4.2. Анализ стилей поведения в конфликтных 
ситуациях по К. Томасу
В таблице 16 мы представили результат анализа стилей поведения в 
конфликтных ситуациях сотрудников стоматологии «Новодент».
Таблица 16 -  Количество баллов, соответствующих тенденции к проявлению
форм поведения в конфликтной ситуации
№ Соперничество Сотрудничество К ом пром исс И збегание П риспособление
1. 12 4 4 3 7
2. 11 4 8 5 2
3. 5 3 3 9 10
4. 11 2 7 5 5
5. 5 4 6 6 9
6. 10 3 3 5 9
7. 2 10 7 2 9
8. 8 5 7 6 4
9. 4 1 8 5 12
10. 9 5 3 8 5
11. 10 5 5 4 6
12. 10 4 2 4 9
13. 5 2 7 5 11
14. 12 3 8 4 3
15. 11 4 9 2 4
И ТО ГО  125 59 87 73 105
Как видно из таблицы 16, в Стоматологическом салоне преобладает со­
перничество -  это особый вид человеческих взаимоотношений, который ха­
рактеризуется борьбой за что-либо ценное: власть, престиж, признание, лю­
бовь, материальное преуспевание, и т.д.
2.4.3. Анализ социально-психологического климата 
по методике О.С. Михалюка и А. Ю. Шалыто
В первом блоке вопросов, которые описывают эмоциональный компо­
нент, содержится 3 вопроса: 1, 4, 7.
Эмоциональный компонент подразумевает «нравится - не нравится» и 
«приятный - не приятный» человек.
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1. В первом вопросе требовалось отметить утверждения, с которыми со­









Большинство В нашем Большинство
людей в нашем коллективе е сть людей в нашем
коллективе - разные лю ди коллективе -
хорош ие, малоприятные
сипматичные люди люди
Рисунок 5 -  Результат оценивания персонала
26,7% респондентов ответили, что большинство людей в коллективе - 
хорошие, симпатичные люди, 53,3% считают, что встречаются разные люди и 
20% сотрудников клиники ответили, что большинство членов коллектива им 
неприятны.
2. В четвертом вопросе была поставлена задача оценить коллектив от 1 
до 3 баллов, где цифра 1 характеризует коллектив, который очень нравится 
респондентам, а цифра 3 - коллектив, который не очень нравится. Под цифрой 
2 респондентам предлагался нейтральный вариант ответа -  «не задумывался 










Удовлетворен Не задумывался об Не удовлетворен  
сотрудничеством этом сотрудничеством
Рисунок 6 - Результат оценки партнера по принципу «удовлетворен сотрудни­
чеством - не удовлетворен сотрудничеством»
Получив ответы на этот вопрос, мы выяснили, что 66,6% респондентов 
не удовлетворены сотрудничеством, а 26,7% удовлетворены рабочим партне­
ром.
3. Отвечая на 7 вопрос респонденты должны оценить атмосферу в кол­
лективе, в котором они работают от 1 до 3, где 1 -  неприятная, недружествен­
ная атмосфера, 2 атмосфера взаимопомощи и взаимоуважения, а 3 -  иногда 






недружественная взаимопомощи и благоприятная, а
атмосфера взаимого уважения иногда
неблагоприятная
Рисунок 7 -  Результат оценки атмосферы в коллективе
Подавляющая часть респондентов считает, что в коллективе преобладает 
неприятная, недружественная атмосфера.
Получив ответы на вопросы: 1, 4, 7, что описывают эмоциональный 
компонент, мы выяснили, что коллектив недружелюбный, атмосфера в кол­
лективе недружественная, напряженная, сотрудники не удовлетворены соста­
вом коллектива, что формирует неблагоприятный социально-психологический 
климат в коллективе, но все же имеется небольшой процент позитивных отве­
тов.
Второй блок вопросов, описывающий поведенческий компонент, содер­
жит 3 вопроса: 2, 5, 8.
Поведенческий компонент подразумевает «желание-нежелание работать 
в данном коллективе» и «желание-нежелание общаться».
1. Мы поинтересовались у коллег, считают ли они, что было бы хорошо, 
если бы члены их коллектива жили близко друг от друга. Ответы на постав­
ленный вопрос представлен на рисунке 8.
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Нет, конечно Скорее нет, не знаю, не Скорее да. Да, конечно 
чем да задумывался чем нет 
об этом
Рисунок 8 - Результат оценки желания проживать недалеко 
от членов своего коллектива
При оценке желания проживать недалеко от коллег сотрудники органи­
зации ответили «скорее нет, чем да» в 33, 3% случаев. 26,7% респондентов от­
ветили категорическим отказом, но все же у 13,3% опрошенных выявилось 
желание быть соседями с коллегами.
2. В пятом вопросе нашей анкеты мы поинтересовались у медицинского 
персонала о их желании или нежелании провести выходной с членами коллек­









Это меня бы Не знаю, не Это меня бы
вполне устроило задумывался об совершенно не
этом устроило
Рисунок 9 - Результат оценки желания проводить свободное
время с коллективом
60%
Отвечая на этот вопрос 60% респондентов не желают проводить свобод­
ное время с членами своего коллектива. 20% не задумывались об этом и 20% 
сотрудников готовы проводить свободное время с коллегами.
3. В 8 вопросе мы поинтересовались стремлением респондентов встре­
титься коллегами при длительном отсутствии в рабочем коллективе. Результат 
оценки стремления приведен на рисунке 10.
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Рисунок 10 -  Результат оценки стремления сотрудников 
видеть чаще свой коллектив
Респонденты в 26,6% затрудняются ответить на поставленный вопрос. 
Не хотят лишний раз видеть коллег 40% трудящихся, 20% твердо уверенны в 
своем положительном ответе, а 6,7% ответили «скорее да, чем нет».
При исследовании поведенческого компонента в стоматологии «Ново- 
дент», мы выяснили, что сотрудники организации не уверены в своем желании 
чаще видеться вне рабочего времени, но в то же время они не отрицают воз­
можности встречаться на досуге.
Третий блок вопросов описывает когнитивный компонент и состоит из 2 
вопросов. Когнитивный компонент подразумевает «знание-незнание особен­
ностей характера членов коллектива».
1. Третий вопрос анкеты был нацелен на получении ответа о том, могли 
бы ли члены коллектива дать достаточно полную характеристику личных и 








Рисунок 11 - Результат оценки личных 
и деловых качеств членов коллектива
Большинство сотрудников считают, что могут дать полную характери­
стику личных и деловых качеств членов коллектива и всего 6,7% не могут это­
го сделать.
2. Мы поинтересовались, могли ли бы коллеги с достаточной уверенно­
стью сказать кто и с кем из членов их коллектива охотно общаются по дело­











Нет, не мог бы Не могу сказать, не Да, мог бы 
задумывался над 
этим
Рисунок 12 - Результат оценки знания коллег в сфере 
общения внутри коллектива
Респонденты в 66,7% уверены, что знают кто и с кем из членов коллек­
тива, общается по деловым вопросам. 13,3% не знают.
Получив ответы на вопросы 3 и 6 мы видим, что персонал клиники дос­
таточно хорошо знает деловые и личностные качества своих коллег, а также 
имеет представление о том, кто и с кем общается внутри коллектива.
Проведя исследование с помощью трех методик мы можем сделать сле­
дующие выводы (табл. 17):
Таблица 17- Результаты проведенных исследований по трем методикам
Анализ темперамента личности по методике Г 
Айзенка
Преобладают холерики и сангвиники
Анализ стилей поведения в конфликтных си­
туациях К. Томаса
В коллективе преобладает дух соперниче­
ства
Анализ социально-психологического климата 




В коллективе преобладает дух соперничества. Медицинские работники 
редко идут на компромисс и в некоторых ситуациях предпочитают приспосаб­
38
ливаться к сложившимся проблемам, а не решать их. Все это отрицательно 
влияет на социально-психологический климат внутри коллектива и не способ­
ствует благоприятному сотрудничеству.
При грамотной расстановке работников по типу темперамента и харак­
тера, качество выполняемой работы и удовлетворенность работников трудом в 
организации будет выше.
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3. РАЗРАБОТКА РЕКОМЕНДАЦИИ ПО УПРАВЛЕНИЮ КОНФЛИКТАМИ 
ПУТЕМ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО 
КЛИМАТА В СТОМАТОЛОГИЧЕСКОМ САЛОНЕ «НОВОДЕНТ»
Совершенствование социально-психологического климата в трудовом 
коллективе - одна из самых важных функций в управлении конфликтами.
Психологическая атмосфера влияет на качество и результат работы кол­
лектива. Рекомендации по управлению конфликтами для исследуемого кол­
лектива разработаны на основе анализа:
1) данных медицинского персонала (гендерная принадлежность, стаж,
возраст);
2) данных о типах темперамента сотрудников;
3) данных о способах выхода работников из конфликтных ситуаций;
4) данных о состоянии социально-психологического климата;
По результатам исследования по трем методикам были разработаны 
рекомендации по управлению конфликтами путем совершенствования соци­
ально-психологического климата в Стоматологическом салоне «Новодент»:
1. Проведение оценки социально-психологического климата в организа­
ции один раз в год. В течение года состав коллектива может меняться -  со­
трудники организации увольняются или уходят в декретный отпуск, а на их 
место принимаются кадры с новыми наборами качеств, которые формируют 
темперамент человека, его характер и стиль поведения в конфликтных ситуа­
циях. Конфликтогенность в коллективе может увеличиваться или, наоборот, 
снижаться.
Оценку социально-психологического климата проводит старшая меди­
цинская сестра стоматологии 1 раз в год или по мере необходимости (обнов­
ление состава коллектива, возникновение конфликтов). Результаты исследова­
ний по трем методикам сохраняются с целью отслеживания динамики измене­
ния социально-психологического климата.
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2. Мотивирование сотрудников. Материальное и нематериальное стиму­
лирование сотрудников благоприятно влияет не только на качество и произво­
дительность труда, но и на социально-психологический климат внутри коллек­
тива. При благоприятной эмоциональной атмосфере в организации значитель­
но снижается риск возникновения конфликтов.
3. Проведение профилактических бесед, тренингов и организация рабо­
ты психолога. Каждый медицинский работник ежедневно принимает от 4 до 
15 пациентов, из-за чего возрастает риск эмоционального выгорания, риск раз­
вития депрессии или повышенной раздражительности. Для профилактики или 
решения вышеописанных рисков следует внедрить работу психолога в трудо­
вые будни стоматологов. Так как коллектив стоматологического коллектива 
небольшой, то нет необходимости расширять штат сотрудников приглашая 
психолога на полную ставку. Психолога рекомендуется приглашать 2-4 раза в 
месяц для проведения психотерапии в организации «Новодент» на основании 
внешнего совместительства.
4. Делегирование определенных задач. Из-за высокой загруженности ме­
дицинского персонала часто возникают конфликтные ситуации, снижается ра­
ботоспособность и качество оказываемых услуг. Например, чтобы разгрузить 
врачей и медицинских сестер рекомендуется освобождение медицинского пер­
сонала от оформления информированных добровольных согласий и договоров, 
которое можно делегировать медицинским регистраторам.
5. Рациональное распределение времени труда и отдыха. Укомплектовав 
штат сотрудников на 100%, мы исключим сверхурочные рабочие часы у вра­
чей и медицинских сестер, что позволит исключить переутомление медицин­
ского персонала, повысит работоспособность, качество оказываемых услуг и 
снизит вероятность возникновения конфликтных ситуаций.
6. Совершенствование структуры коллектива. Расстановка кадров в за­
висимости от индивидуально-личностных особенностей сотрудников (харак­
тер, темперамент, способности), необходима для улучшения качества труда и 
формирования благоприятного психологического климата в организации.
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Рекомендуется применить научно-психологическую организацию труда 
при расстановке кадров в рабочем графике. Нами была разработана система 
распределения сотрудников по темпераменту личности и создан примерный 
вариант формирования кадров в рабочие пары. Система расстановки кадров по 
индивидуально-личностным характеристикам представлена в приложении 5.
Выполнение вышеизложенных рекомендаций благоприятно повлияет на 
эмоциональную атмосферу внутри коллектива. Профилактика конфликтов по­
зволит руководителю исключить большинство спорных ситуаций внутри кол­
лектива. В случае возникновения конфликтов, менеджер сможет управлять 
ими - не допускать деструктивного развития конфликта, а направлять его к 
конструктивному исходу, который имеет позитивные функции:
1) способствуют разрядке напряженности между конфликтующими сто­
ронами;
2) сближают коллектив и повышают уровень профессиональной зрело­
сти;
3) стимулируют к изменениям и развитию и т.д.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В процессе изучения темы управления конфликтами путем совершенст­
вования социально-психологического климата в медицинской организации, 
были изучены теоретические аспекты управления конфликтами, проведено ис­
следование социально-психологического климата и разработаны рекоменда­
ции по выявленным проблемам.
В данной работе мы использовали следующие методы: аналитический 
(изучение литературных источников), социологический (анкетирование персо- 
нала),метод наблюдения и метод экспертных оценок.
В ходе работы мы описали характеристику организации, историю ее соз­
дания, рассмотрели кадровый состав и проанализировали социально­
психологический климат коллектива по трем методикам:
1) Анализ темперамента личности по методике Г анса Юргена Айзенка;
2) Анализ стилей поведения в конфликтных ситуациях по Кэмпбеллу 
Дональду Томасу.
3) Анализ социально-психологического климата по методике О.С. Ми- 
халюка и А. Ю. Шалыто;
В результате исследования мы получили следующие данные -  в коллективе 
Стоматологического салона «Новодент» неблагоприятный социально­
психологический климат, в котором преобладает эмоциональный компонент. 
Подавляющее большинство членов коллектива по типу своего темперамента 
являются сангвиниками и холериками. Коллектив всегда часто находится в со­
стоянии соперничества и не ищет компромисс для решения возникающих спо­
ров и конфликтов, а приспосабливается к сложившимся ситуациями, что при­
водит к нервному перенапряжению, эмоциональному выгоранию и даже к де­
прессиям. Проведенные нами исследования и разработанные рекомендации 
внедрены в ежедневную работу клиники. Поставленные задачи решены, цель
достигнута.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1
Линейно-функциональная организационная структура 
управления Стоматологического салона «Новодент»
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2
Тест Айзенка на определение типа темперамента 
«Темперамент личности»
Уважаемые респонденты!
Вам предлагается ответить на 57 вопросов. Вопросы направлены на вы­
явление вашего обычного способа поведения. Постарайтесь представить ти­
пичные ситуации и дайте первый ответ, который придет вам в голову. Если вы 
согласны с утверждением, поставьте рядом с его номером знак «+» (да), если 
нет, то знак «-» (нет). [2]
1. Часто ли Вы испытываете тягу к новым впечатлениям, чтобы испы­
тать сильные ощущения?
2. Часто ли Вы чувствуете, что нуждаетесь в друзьях, которые могут Вас 
понять, ободрить, выразить сочувствие?
3. Считаете ли Вы себя беспечным человеком?
4. Правда ли, что Вам очень трудно отвечать «нет»?
5. Обдумываете ли Вы свои дела не спеша и предпочитаете ли подож­
дать, прежде чем действовать?
6. Всегда ли Вы сдерживаете свои обещания, даже если Вам это не вы­
годно?
7. Часто ли у Вас бывает упадки и приливы хорошего настроения?
8. Быстро ли Вы обычно действуете и говорите, и не растрачиваете ли 
много времени на обдумывание?
9. Возникало ли у Вас когда-нибудь чувство, что Вы несчастны, хотя ни­
какой серьезной причины для этого не было?
10. Верно ли, что на спор Вы способны решиться на все?
11. Стесняетесь ли Вы, когда хотите познакомиться с человеком проти­
воположного пола, который Вам симпатичен?
12. В гневе Вы выходите из себя?
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13. Часто ли Вы действуете под влиянием минутного настроения?
14. Часто ли Вас беспокоят мысли о том, что Вам не следовало бы чего- 
либо делать или говорить?
15. Предпочитаете ли Вы чтение книг встречам с людьми?
16. Вас легко обидеть?
17. Любите ли Вы часто бывать в компании?
18. Бывают ли у Вас иногда такие мысли, которые Вы хотели бы утаить 
от посторонних?
19. Верно, что иногда Вы настолько полны энергии, что все горит в ру­
ках, а иногда чувствуете сильную слабость и апатию?
20. Предпочитаете ли Вы иметь друзей поменьше, но особенно близких?
21. Часто ли Вы мечтаете?
22. Когда на Вас повышают голос, Вы отвечаете тем же?
23. Часто ли Вас тревожит чувство вины?
24. Все ли ваши привычки положительны?
25. Способны ли Вы дать волю собственным чувствам и вовсю повесе­
литься в компании?
26. Считаете ли Вы себя человеком возбудимым и ранимым?
27. Считают ли Вас человеком живым и веселым?
28. После того, как дело сделано, часто ли Вы возвращаетесь к нему 
мысленно и думает, что могли бы сделать лучше?
29. Вы обычно молчаливый и сдержанный, когда находитесь среди лю­
дей? 30. Вы иногда обсуждаете других?
31. Бывает ли, что Вам не спится оттого, что разные мысли лезут в голо­
ву?
32. Верно ли, что Вам приятнее и легче узнать о том, что Вас интересует 
в книге, хотя можно быстрее и проще узнать об этом у друзей?
33. Бывает ли у Вас сильное сердцебиение?
34. Нравится ли Вам работа, требующая предельной концентрации вни­
мания?
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35. Бывает ли, что Вас «бросает в дрожь»?
36. Верно ли, что Вы всегда говорите о знакомых Вам людях только хо­
рошее, даже тогда, когда уверены, что они об этом не узнают?
37. Верно ли, что Вам не приятно бывать в компании, где постоянно 
подшучивают друг над другом?
38. Вы раздражительны?
39. Нравится ли Вам работа, которая требует быстроты действий?
40. Верно ли, что Вас не редко не дают покоя мысли о разных неприят­
ностях и «ужасах», которые могли бы произойти, хотя все кончилось благопо­
лучно?
41. Вы ходите медленно и неторопливо?
42. Вы когда-нибудь опаздывали на свидание, работу или учебу?
43. Часто ли Вам снятся кошмары?
44. Верно ли, что Вы такой любитель поговорить, что никогда не упус­
тите удобного случая побеседовать с малознакомым человеком?
45. Беспокоят ли Вас какие-нибудь боли?
46. Расстроились ли бы Вы, если бы долго не могли видеться со своими 
друзьями?
47. Можете ли Вы назвать себя нервным человеком?
48. Есть ли среди Ваших знакомых такие, которые Вам явно не нравят­
ся?
49. Можете Вы сказать, что Вы уверенный в себе человек?
50. Легко ли Вас задевает критика Ваших недостатков или Вашей рабо­
ты?
51. Трудно ли Вам получить настоящее удовольствие от вечеринки?
52. Кажется ли Вам, что Вы чем-то хуже других?
53. Сумели бы Вы внести оживление в скучную компанию?
54. Бывает ли, что Вы говорите о вещах, в которых совсем не разбирае­
тесь?
55. Беспокоитесь ли Вы о своем здоровье?
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56. Любите ли Вы шутить над другими?





«Анализ стилей поведения в конфликтных ситуациях по К. Томасу»
Уважаемые респонденты!
Вашему вниманию предлагается тестирование на определение способов 
регулирования конфликтов.
Перед Вами ряд утверждений, которые помогут определить особенности 
вашего поведения. Здесь не может быть ответов «правильных» или «ошибоч­
ных». Люди различны, и каждый может высказать свое мнение.
Имеются два варианта, А и В, из которых Вы должны выбрать один, в 
большей степени соответствующий вашим взглядам, вашему мнению о себе. В 
бланке для ответов поставьте галочку соответственно одному из вариантов (А 
или В) для каждого утверждения. Отвечать надо как можно быстрее.
№ Вариант «А» Вариант «В»
1.
Иногда я предоставляю возмож­
ность другим взять на себя ответ­
ственность за решение спорного 
вопроса
Чем обсуждать, в чем мы расходим­
ся, я стараюсь обратить внимание на 
то, с чем мы оба согласны
2.
Я стараюсь найти компромисс Я пытаюсь уладить дело с учетом 
всех интересов другого и моих соб­
ственных
3. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего
Я стараюсь успокоить другого и со­
хранить отношения
4.
Я стараюсь найти компромисс Иногда я жертвую своими собствен­
ными интересами ради интересов 
другого человека
5.
Улаживая спорную ситуацию, я 
все время стараюсь найти под­
держку у другого
Я стараюсь сделать все, чтобы избе­
жать бессмысленной напряженности
6. Я пытаюсь избежать неприятно­стей для себя
Я стараюсь добиться своего
7.
Я стараюсь отложить решение 
спорного вопроса, с тем, чтобы со 
временем решить его окончатель­
но
Я считаю возможным в чем-то усту­
пить, чтобы добиться другого
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8.
Обычно я настойчиво стремлюсь 
добиться своего
Я первым делом стараюсь ясно оп­
ределить то, в чем состоят все за­
тронутые интересы
9.
Думаю, что не всегда стоит вол­
новаться из-за каких-то возни­
кающих разногласий
Я прилагаю усилия, чтобы добиться 
своего
10. Я твердо стремлюсь достичь сво­его
Я пытаюсь найти компромиссное 
решение
11.
Первым делом я стараюсь ясно 
определить, в чем состоят все за­
тронутые спорные вопросы
Я стараюсь успокоить другого и, 
главным образом, сохранить наши 
отношения
12.
Зачастую я избегаю занимать по­
зицию, которая может вызвать 
споры
Я даю возможность другому в чем- 
то остаться при своем мнении, если 
он тоже идет навстречу мне
13. Я предлагаю нейтральную пози­цию
Настаиваю, чтобы было сделано так, 
как хочу я
14.
Я сообщаю другому свою точку 
зрения и спрашиваю о его взгля­
дах
Я пытаюсь показать другому логику 
и преимущества моих взглядов
15. Я пытаюсь успокоить другого и сохранить отношения
Я стараюсь сделать так, чтобы избе­
жать напряженности
16. Я стараюсь не задеть чувств дру­гого человека
Я пытаюсь убедить другого в пре­
имуществах моей позиции
17. Я всегда настойчиво стараюсь до­биться своего
Я стараюсь сделать все, чтобы избе­
жать бессмысленной напряженности
18.
Если это сделает другого счастли­
вым, дам ему возможность насто­
ять на своем
Я даю возможность другому в чем- 
то остаться при своем мнении, если 
он также идет мне навстречу
19.
Первым делом я стараюсь ясно 
определить то, в чем состоят все 
затронутые вопросы и интересы
Я стараюсь отсрочить решение 
спорного вопроса, чтобы со време­
нем решить его окончательно
20. Я пытаюсь немедленно преодо­леть наши разногласия
Я пытаюсь найти компромисс
21.
Ведя переговоры, я пытаюсь быть 
внимательным к желаниям друго­
го
Я всегда склоняюсь к прямому об­
суждению проблемы и их совмест­
ному решению
22.
Я пытаюсь найти позицию, кото­
рая находится посередине между 
моей позицией и точкой зрения 
другого человека
Я отстаиваю свое мнение и желания
23.
Обычно я озабочен тем, чтобы 
удовлетворить желания каждого 
из нас
Иногда я предоставляю возможность 
другим взять на себя ответствен­
ность в решении спорного вопроса
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24.
Если позиция другого кажется 
мне очень важной, я постараюсь 
пойти ему навстречу
Я пытаюсь убедить другого прийти 
к компромиссу
25.
Я стараюсь показать другому ло­
гику и преимущества моего мне­
ния
Ведя переговоры, я пытаюсь быть 
внимательным к желаниям другого 
человека
26.
Я предлагаю среднюю позицию Я почти всегда озабочен тем, чтобы 
удовлетворить желания каждого из 
нас
27.
Я часто избегаю занимать пози­
цию, которая может вызвать спо­
ры
Если это сделает другого счастли­
вым, я дам ему возможность насто­
ять на своем мнении
28.
Обычно я упорно стремлюсь до­
биться своего
Улаживая ситуацию, я обычно ста­
раюсь найти поддержку у другого 
человека
29. Я предлагаю среднюю позицию Думаю, что не всегда стоит пережи­вать из-за возникающих разногласий
30.
Я стараюсь не задеть чувств дру­
гих людей
Я всегда занимаю такую позицию в 
спорном вопросе, чтобы мы совме­
стно с оппонентом могли добиться 





«Экспресс-методика по изучению социально-психологического климата»
О.С. Михалюка и А.Ю. Шалыто»
Уважаемые респонденты!
Просим вас принять участие в исследовании, целью которого является 
совершенствование психологического климата в нашем коллективе. Для отве­
та на предлагаемые вопросы необходимо внимательно прочитать варианты от­
вета, выбрать один из них, наиболее соответствующий вашему мнению, а за­
тем поставить знак «+» против выбранного вами ответа.
Анкетирование анонимное.
1. Отметьте утверждение, с которым Вы больше всего согласны?
1. Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные лю­
ди
2. В нашем коллективе есть всякие люди
3. Большинство членов нашего коллектива - люди малоприятные
2. Считаете ли вы, что было бы хорошо, если бы члены вашего коллек­
тива жили близко друг от друга?
1. Нет, конечно
2. Скорее нет, чем да
3. Не знаю, не задумывался об этом
4. Скорее да, чем нет
5. Да, конечно
3. Как вам кажется могли бы вы дать достаточно полную характери­
стику:





Б. Деловых качеств большинства членов коллектива
1. Да
2. Пожалуй, да
3. Не знаю, не задумывался над этим
4. Пожалуй, нет
5. Нет
4. Представлена шкала от 1 до 3, где цифра 1 характеризует коллек­
тив, который вам очень нравится, а цифра 3 - коллектив, который вам очень 




5. Если бы у вас появилась возможность провести досуг с членами ва­
шего коллектива, то как бы вы к этому отнеслись?
1. Это меня бы вполне устроило
2. Не знаю не задумывался над этим
3. Это меня бы совершенно не устроило
6. Могли бы вы с уверенностью сказать кто и с кем из членов вашего 
коллектива, охотно общаются по деловым вопросам?
1. Нет, не мог бы
2. Не могу сказать, не задумывался над этим
3. Да, мог бы
7. Какая атмосфера обычно преобладает в вашем коллективе? Пред­
ставлена шкала от 1 до 3, где цифра 1 соответствует неприятной, недруже­
ской атмосфере, а 2, наоборот, атмосфере взаимопомощи, взаимного уваже­






8. Как вы думаете, если бы вы заболели или долго не появлялись на ра­
боте по какой-либо причине, стремились бы вы встретиться с членами ваше­
го коллектива?
1. Да, конечно
2. Скорее да, чем нет
3. Затрудняюсь ответить
4. Скорее нет, чем да




Система расстановки кадров по индивидуально-личностным 
характеристикам (темпераменту)
















меланхолик сангвиник флегматик меланхолик
Рисунок 13 -  Совместимость темпераментов личности
Темперамент Врачи Медицинские сестры
















Рисунок 14 -  Типы темпераментов сотрудников 
Стоматологического салона «Новодент»
Идеальный партнер Подходит более-менее Несовместимы











































Рисунок 15 -  Примерный вариант формирования кадров в рабочие пары
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